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Leadership atunci cand nu exista pe cine sa İntrebe: 

Un interviu cu Franco Bernabe€ de la Eni 

İN 1992, Franco Bernab6 a inceput transformarea tumultoasö a unei 
entitati pline de datorii, detinuta de guvern şi corupta politic intr-o 
corporatie curata, foarte profitabila, tranzactionata public. Aceasta 
este povestea modului İn care a condus Eni, marele grup industrial al 
Italiei axat pe energie, sa rasara ca un Phoenix din cenuşa. İn cinci 
ani scurti, a trecut de la 554 de milioane de dolari in pierderi 1a 3 
miliarde de dolari in profit, creşterea productivitatii cu 1128, şi a 
obtinut peste 5 miliarde de dolari în primele sale oferte publice. 
Bernabe a depaşit obstacole aparent insurmontabile pentru a realiza 
aceste caştiguri. Rezistenta la privatizare a fost intensa. Maforitatea 
celor 135.000 de angafati din 355 de companii care opereaza în 84 de 


tari au presupus ca Eni nu poate fi schimbata, multi nu au vrut, în 
special directorii acuzati de coruptie. 


Deşi circumstantele lui Eni erau extraordinare, cheile succesului lui 
Bernabès sunt relevante pentru oricine conduce o schimbare majorã. 


IDEEA LA MUNCÃ 


Elementele esentiale ale conducerii lui Bernabès sunt evidentiate mai 
jos în citate din acest interviu HBR. 


. Viziune de la 30.000 de picioare fortificata cu cunoştinte 
enciclopedie operationale 


,Am putut vedea compania cu o perspectiva de 360 de grade, cum se 
potrivesc toate piesele — sau nu se potrivesc. Şi am facut cunoştinta 
cu diversele companii de operare ca pe dosul mainii mele.” 


. Strategie şi luarea deciziilor solitare 


,Ü persoana care trebuie sa ia decizii importante trebuie sa le ia 
singura. Nu te poti baza pe nimeni. Daca te afli intr-o situatie 
dificila... poate fi foarte periculos sa asculti prea mult pe altii sau 
sa depinzi de ei. Trebuie sa urmareşti fiecare parte din pretura. Şi 
apoi aveti nevoie de o busolü interioaraü pentru a indica drumul. İn 
cazul meu, busola a fost conştiinta mea.” 


. Conducerea cu umanitate 


,Conducerea se refera İn mod fundamental la umanitate. Este vorba de 
moralitate. Sarcina ta principala ca lider este sa vezi ce este bine 
pentru organizatia ta şi ce este bine pentru oamenii care lucreaza 

pentru tine şi sa creezi ceva pentru bunastarea concetatenilor tdai.” 


. Comunicarea unui obiectiv clar cu un mesaj simplu 
„Aveam un obiectiv clar — şi aveam unul 


va va permite sa depaşiti orice dificultate pe care o aveti atunci cand 
İincepeti ceva ce pare imposibil... În cazul nostru, obiectivul era 
foarte clar: doream privatizarea companiei.” 


,Şi, in cele din urma, comunicarea... este unul dintre cei mai critici 
factori pentru succesul İn schimbarea unei organizatii mari... Pentru a 
fi eficient, trebuie sa te foloseşti de sentimentele, sentimentele şi 
emotiile oamenilor. Şi mesaful tãu trebuie sa fie simplu.” 


* Promovarea oamenilor cu integritate şi metilic, precum şi performanta 
dovedita Dupa ce zeci de directori de top ai Eni au fost acuzati de 
coruptie, Bernabe a cerut tuturor managerilor superiori sa demisioneze. 
El a ocupat toate aceste posturi din interior, pe baza urmatoarelor 
criterii: 


„Mi-am dorit sa fie sanatoşi din punct de vedere profesional, firesc... 
Mai greu a fost sa gasesc oameni care sa-mi ofere garantii de 
integritate şi sa dea semne de independenta. 0 persoana pe care am 
ales-o, de exemplu, parasise odata Eni pentru ca i s-a parut ca 
compania era prea birocratica şi greoaie. L-am rugat sa devina CFO. İmi 
doream oameni pe care sa ma pot baza İn lupta realda, deoarece razboiul 


pentru transformarea Eni într-o întreprindere comercialã nu se 
terminase inca.” 


HBR OnPoint O 2000 de catre Harvard Business School Publishing 
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RE NU ESTE NIMENI SA İNTREBA: 
INTERVIU CU FRANCO BERNABE DE LA ENI 
DE LINDA HILL ŞI SUZY NETLAUFER 


La un moment dat in CARIERA LOR, mafloritatea directorilor executivi işi 
vor conduce organizatiile intr-o criza - o reducere a personalului, de 
exemplu, sau o fuziune, sau un JI. Tulburari la nivel industrial cauzate 
de noua tehnologie. İnsa putini directori executivi se vor confrunta cu 
crize la fel de perturbatoare şi dramatice precum cele intalnite - şi 
suprasolicitate - de Franco Bernabe. În mandatul sdu de şase ani ca CEO 
al Eni, marele grup industrial din Italia, axat pe energie, Bernabe a 
transformat organizatia dintr-o entitate plina de datorii, detinuta de 
guvern şi controlata politic intr-o corporatie competitiva şi 
profitabila, tranzactionata public, axata pe energie. productie. A 
vandut 200 de companii, a concediat sute de manageri şi a instalat 
sisteme şi proceduri de afaceri radical noi. 


Asemenea schimbari nu sunt atipice ale retururilor. Dar la Eni, acestea 
au avut loc in cele mai descuraflante circumstante. La cateva luni dupa 
ce Bernab€ a preluat puterea, o mare parte din echipa de conducere a 
Eni a fost arestata şi inchisa pentru acuzatii de coruptie, iar fostul 
preşedinte al companiei s-a sinucis in inchisoare. İn timpul 
investigatiilor, unul dintre foştii manageri ai Eni a sustinut ca chiar 
şi Bernab€ insuşi a luat o mita uriaşa. Acuzatia s-a dovedit a fi 
bazata pe nimic mai mult decat un zvon, dar s-a adaugat la strainatatea 
lui Bernab€, in timp ce acesta lucra pentru a reinvia compania. Mai 
simplu spus, povestea lui Bernabe nu este doar cea a unui CE0 care 
conduce o reinventare masiva a strategiilor. Este, de asemenea, una de 
supravietuire personala - de a accepta riscul, de a accepta 
singuratatea şi de a oferi strategii şi directie morala acolo unde 
existau putine. Este o poveste despre leadership şi, de altfel, una 
putin probabila. 


Cand un nou guvern a afuns la putere in Italia in 1992 şi 1-a numit pe 
Franco Bernab€ CEO al Eni, multi au fost şocati. Pana atunci, cariera 
sa de noua ani İn companie fusese în culise, unde lucra ca 
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un planificator şi controlor financiar. Din acele pozitii, Bernabe a 
dezvoltat planuri de strategie pentru Eni care nu erau deosebit de 
populare in randul conducerii superioare a companiei. De fapt, 
pledoaria lui neobosita pentru schimbare a determinat consiliul de 


administratie sã-l retrogradeze o data şi sa solicite înlëturarea lui 
de doua ori. Cu toate acestea, Bernab€ nu s-a descuraflat şi, cand a 
fost desemnat CEO, şi-a facut schimbarea principala prioritate. Eni, a 
anuntat el, va fi transformata in scurt timp dintr-o mlaştina politica 
intr-o afacere curata, condusa de piata, pregatita pentru prima sa 
oferta publica de actiuni. 


Rezistenta a fost rapida şi intensa. Bernab€ a fost in mod regulat 
criticat in mass-media ca un traitor sau un prost care era destinat sa 
doboare Eni, cu cei 135.000 de angajati ai sai şi 335 de companii 
consolidate care opereaza in 84 de tari. Üponentul a sustinut ca Eni nu 
ar trebui sa fie condusa ca orice alta companie — misiunea sa era 
nationala: sa asigure accesul Italiei la energie şi sa ofere Llocuri de 
munca. Mai mult, multi credeau ca Eni era atat de bine inradacinata İn 
politica incat orice incercare de a schimba sistemul era o pierdere de 
timp. Guvernul a numit intotdeauna multi dintre managerii Eni şi i-a 
directionat strategia, au spus ei, şi aşa va face intotdeauna. 


Bernabe credea altfel. Deşi aparent facea parte dintr-o echipa de 
conducere de trei oameni, el a trimis o directiva intregii companii la 
doua zile dupa numire. Toti, a anuntat el, aveau sa-i raporteze acum. 
1n timp ce undele de şoc İnca se rasunau, el a İnceput sa İnlocuiasca 
sute de manageri cu barbati şi femei de la niveluri inferioare in 
cadrul companiei. Noii manageri nu numai ca detineau expertiza tehnica 
pentru a muta Eni in viitor, potrivit lui Bernab€e, ei au impartaşit şi 
viziunea lui despre faptul ca Eni va deveni o ,intreprindere comerciala 
tipica” care va raspunde nevoilor pietei şi cererii actionarilor. 
Revocarea atator manageri a fost nemaiauzita İntr-o entitate detinuta 
de guvern, dar mişcarea a fost şi mai extraordinara in lumina acestui 
fapt: era prima data in ultimii 30 de ani cand sediul central al Eni se 
implica in afacerile unitatilor operationale. 


Bernab€ a sarit cu ambele picioare. El le-a indrumat tuturor 
managerilor companiilor de exploatare sa-şi revizuiasca planurile 
strategice pentru a İndeplini obiectivele de restructurare, creare de 
valoare şi performanta ale Eni. Interesul profund al lui Bernabe pentru 
o abordare disciplinata a planificarii sa İntalnit cu neincredere şi 
rezistenta. În timp ce İncepea sa revizuiasca strategia companiei, 
Bernabe a initiat o campanie pentru a elimina Eni de afacerile sale 
non-core. Printre acestea se numara una dintre putinele afaceri 
profitabile ale companiei, Nuovo Pignone, o companie de turbine şi 
compresoare cu gaz, care a fost chiar vanduta catre General Electric. 
Din nou, aceasta a fost o mişcare care a zguduit Eni,: pe langa 
sanatatea sa financiara, Nuovo Pignone era binecunoscut pentru 
sindicatele sale puternice. Dar, spre uimirea multora, echipa lui 
Bernabe a negociat un acord cu sindicatele. 


Daca lucrurile la Eni nu au Tost destul de dificile, au ajuns la 
punctul de detonare cu Mani Pulite - Maini curate - o investigatie care 
a dus la arestarea a aproximativ 20 de directori de top Eni, inclusiv a 
preşedintelui Gabriele Cagliari. 


Sustinerea neobosita a lui Bernabe pentru schimbare a determinat 
consiliul sa-l retrogradeze şi sa cali pentru inlaturarea lui. 
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Dupa ce Bernabé a devenit CEO, problemele de la Eni au ajuns la punctul 
de detonare cu scandai Clean Hands. 


Investigatiile au fost conduse de o stare de spirit omniprezentã în 
tarã; Italiane a vrut ca economia lor sã fie curãtatã de delapidare, 
mitã şi comisioane. 


Amploarea impactului scandalului asupra Eni l-a surprins pe Bernabé. 
De-a lungul anilor, el a bãnuit cu tarie de coruptie in randurile 
superioare ale companiei, spune el, dar nu ştia nici amploarea, nici 
mecanismele ei sau ca era implicat un grad atat de masiv de caştig 
personal. De exemplu, a fost mortificat sa afle ca un manager a Tost 
acuzat ca a folosit bani deturnati pentru a cumpara vile de lux în 
toata Europa. ,Deodata, mi-am dat seama cat de prost sunt”, işi 
aminteşte Bernab€e. ,Eram ca un parinte care nu şi-a dat seama ca 
copilul lui se drogheaza. Apoi, cand afli, te intrebi: ,Cum aş putea sa 
nu mi-am dat seama?” 


İn timp ce Bernab€ se lupta cu aceasta intrebare, procurorul a inchis 
cladiri intregi Eni pentru a preveni manipularea probelor,: la un 
moment dat, au inchis sediul companiei din Milano. Cu o echipa de 
conducere decimata, Bernabe a lucrat saptamani İntregi aproape singur 
la varful companiei şi practic non-stop. El descrie impactul Mainilor 
Curate ca fiind „o bomba atomica care explodeaza în capul tdu”. 


Multe companii italiene lovite de ancheta Mainile Curate au sustinut ca 
managerii lor au fost vizati din greşeala. Dar Bernabe nu a oferit o 
astfel de asigurare. İn schimb, el a cerut demisia tuturor managerilor 
superiori ai companiilor de operare ale Eni. El i-a provocat pe cei 
care au ramas sa vada scandai aşa cum a facut el: ca pe o oportunitate 
de a recrea o companie mai transparenta, mai productiva şi mai 
competitiva. Batrana Eni ar putea arde, le-a spus el angafatilor sãi 
intr-un discurs, dar o noua intreprindere ar putea sa rasara din cenuşa 
ei. Transformarea ar necesita claritate, transparenta şi rigoare. 


İntr-adevar, Eni a fost un fel de phoenix in anii de dupa crizã. 
Eforturile de consolidare ale lui Bernabe au redus cheltuielile de 
capital cu 1,3 miliarde de dolari şi datoria cu 9,1 miliarde de dolari. 
Productivitatea muncii a crescut cu 112% şi, în timp ce veniturile au 
scazut pe masura ce compania şi-a cedat operatiunile, profiturile au 
crescut brusc. Eni a inregistrat o pierdere de 5 54 milioane USD în 
1992,: in 1997, sa bucurat de profituri de 3 miliarde USD. Şi, in cele 
din urma, prima oferta publica a Eni din noiembrie 1995 a Tost un 
succes atat de mare incat compania a detinut o a doua tranşa in 1996, a 
vandut 1,2 milioane de actiuni şi a obtinut 5,2 miliarde de dolari. 
Acordul a fost cea mai mare oferta secundara de numerar din lume şi cea 
mai mare oferta publica facuta vreodata în Italia. 0 a treia tranşa a 
avut loc in iulie 1997,.- in final, 49% din Eni a fost detinuta public. 
Actiunea, care a intrat pe piata în intervalul de 30 de dolari, s-a 
tranzactionat recent la peste 70 de dolari. 


Transformãrile radicale precum cea de la Eni oferã o oportunitate de a 
testa ipoteze comune despre leadership. Am putea presupune, de exemplu, 
cã Franco Bernabé se simte confortabil cu frecarea şi 
imprevizibilitatea. Cu toate acestea, Bernabé detestã de fapt 
conflictul şi İncearca sãü-l evite. Nici nu fili rolul clasicului lider 
carismatic. El este neprevazut şi 
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timid pana la punctul de a parea iİndepartat. Un coleg 1-a descris odata 
ca pe un ,chirurg... precis, foarte clar şi in unele ocazii, fara 
emotii”. Bernab€ sfideaza, de asemenea, modelul liderului care a urcat 
in randuri, facand retea pe parcurs. Şi-a inceput cariera ca academie 
şi a lucrat ca economist la Fiat. La Eni, a iİnceput ca asistent al 
preşedintelui şi apoi a lucrat ca şef de planificare. El insuşi va va 
spune ca, inainte de a fi numit CEO al Eni, nu a condus niciodata 
esentialul unei afaceri operationale, ci a lucrat la margini - nu 
facand, ci ascultand, observand şi İnvatand. 


Ce explica atunci puterea lui Bernabe nu numai de a supravietui 
transformarii tumultoase a Eni, ci şi de a o conduce? Raspunsul trebuie 
sa includa inteligenta lui. El a fost probabil unul dintre putinii 
oameni care şi-au putut imagina Eni ca pe o retea globala concentrata 
de afaceri profesionale,: a putut sa vada compania de la 30.000 de 
picioare. Totuşi, in acelaşi timp, cunoştintele sale despre 
operatiunile lui Eni erau enciclopedie. Aceste perspective duble i-au 
oferit lui Bernabe expertiza şi credibilitatea de a conduce organizatia 
prin transformarea sa haotica. 


İn alt fel, conducerea lui Bernabö este un studiu in paradox. Timp de 
aproape zece ani, a pastrat un profil scãzut la Eni şi apoi, cand a 
venit ocazia, a preluat puterea cu mai multa indrazneala decat s-ar fi 
aşteptat oricine. Maestru al planificarii exhaustive, este pregatit sa 
se mişte rapid şi ferm atunci cand este necesar, chiar şi İn fata unor 
riscuri enorme. 


Poate mai mult decat orice, puterea lui Bernabe de a conduce cornurile 
din interior. El urmareşte, spune el, o busolda interioara indreptata 
catre umanitate şi dreptate. İn vremuri dificile, Bernab€ cauta 
consultarea altora. Dar, İn cele din urma, el ia toate deciziile 
importante singur, pentru a nu fi lovit de nevoile, emotiile sau 
agendele altora. 0 astfel de singuratate, crede el, este una dintre 
poverile - şi necesitati - ale conducerii. 


Sursa busolei sale interioare este un subiect pe care Bernabe nu îl 
discuta cu uşurinta. El iİmpartaşeşte, totuşi, o poveste fundamentala a 
tineretii sale. Multi ani şi-a petrecut veekendurile facand voluntariat 
la o institutie pentru batrani care nu aveau familie sau sprifin 
financiar. El a vazut acolo suferinta, singuratate şi nedreptate şi s-a 
angaflat sa indrepte astfel de greşeli. La Eni, el a descoperit ca multi 
angafati oneşti şi harnici li se fura mandria profesionala de catre o 


minoritate coruptã. Şi acest act de trãdare, credea el, ar putea 
distruge intreaga tara. 


Idealismul şi patriotismul lui Bernabe i-au caştigat un respect pe 
scara larga şi sunt poate cele mai mari surse de putere ale lui. De-a 
lungul anilor, oamenii s-au indoit de obiectivele sale strategice 
pentru Eni, dar putini i-au pus vreodata la indoialaü onestitatea sau 
motivele. Oamenii cred ca este un om condus nu de ambitia personala, ci 
de un angafament sincer fata de soarta companiei şi a natiunii. İn ziua 
de azi, maforitatea oamenilor nu ştiu care este apartenenta politica a 
lui Bernabe - poate pentru ca nu a avut niciodata una. 


İn acest interviu cu profesorul de la Harvard Business School Linda 
Hill şi editorul principal al HBR Suzy Metlaufer, Bernabe discuta 
despre modul în care a gestionat provocarile pe care le-a intalnit in 
timp ce conducea transformarea Eni şi noile provocari cu care se 
confrunta astãzi. 
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Perioada tulbure a Eni dintre 1992 şi 1995 a fost odata descrisa ca un 
cutremur. S-a aşezat inca terenul1? 


Nu, nu cred. Problema organizatiei noastre a fost solutionata doar 
partial. İn 1992, aveam un singur obiectiv: sa scoatem Eni ont din 
mlaştina politicii şi coruptiei. Acum treaba noastra este sa 
transformam compania în ceva mai mult decat o simpla multinationala. 
Dorim sa construim o companie grozava şi globala care sa fie capabila 
sa se comporte cu agilitatea, creativitatea şi spiritul antreprenorial 
care caracterizeaza companiile mici şi agresive. 


Trebuie sa intelegeti ca, İn istoria sa recenta, lui Eni i sa spus ce 
sa faca de la guvern, iar misiunea sa a Tost sa serveasca statul. 
Statul dorea un flux neintrerupt de petrol, de exemplu, sau avea nevoie 
de locuri de munca create intr-o regiune deosebit de saraca a Italiei. 
Eni a raspuns acelor cali. Numele companiei avea o conotatie emotionala 
semnificativa in Italia. Nu era doar o alta companie de care oamenilor 
nu le pasa cu adevarat. A reprezentat reconstructia şi modernizarea 
postbelica a Italiei. Eni a transmis lumii un mesai ca Italia este 
independenta şi puternica şi ca nicio alta tara nu ne va controla 
vreodata. 


Aşa ca poporul italian s-a simtit ca şi cum ne detine şi a rezultat ca 
guvernul ar putea sa conduca toata afacerea noastra. A functionat aşa: 
Aveam un cadru institutional foarte complex în care ministerele şi 


„M-am saturat de interferenta politica. Distrugea compania şi urma sa 
distruga Italia.” 


comisiile parlamentare ne-au dat directive. Toata lumea işi dorea un 
cuvant de spus, toata lumea avea legaturi in cadrul Eni. Aveam manageri 
din intreaga lume, dar ei credeau ca problemele lor erau probleme 
italiene, iar solutiile trebuiau analizate in termeni de modul in care 
vor afecta Italia. 


Drept urmare, oamenii din companie Şi-au petrecut cea mai mare parte a 
timpului interpretand misivele politicienilor. Politicienii au scris 
documente groase de opt inci. lar oamenii se uitau cu atentie asupra 
lor, intreband „Ce au vrut sa spuna cu adevarat cand au spus asta sau 
asta?” Fiecare avea propria sa interpretare a ceea ce guvernul dorea sa 
faca Eni. Nu va puteti imagina complexitatea cauzata de acest lucru 
intr-o organizare cu 135.000 de oameni şi sute de companii. 


oameni. Dar a considerat cineva aceasta interpretare o pierdere de 
timp? N0. Nu numai ca era abordarea normala a afacerilor, dar era 
foarte apreciata. Deci ai avut o companie care era foarte orientata 
spre interior. A fost intr-adevar o mizerie. Nu aveam o pozitie unica 
pe piata mondialaö, nici nu am avut o strategie unificata. 


Astazi suntem o companie care raspunde actionarilor sai. Avem o 
strategie şi o echipa pregatita pentru ao executa. Dar amintiti-va, 
timp de 40 de ani, Eni a fost o institutie importanta in cadrul 
sistemului de putere italian. 0 parte din atitudinea care vine împreunã 
cu acea moştenire ramane. Am İntreprins deja o revolutie culturald 
mafora şi am vazut rezultate excelente. İnsa procesul de schimbare 
culturala este unul continuu şi inca trebuie sa urmarim agresiv 
dezvoltarea unei atitudini mai antreprenoriale in cadrul Eni. 


Spuneti ca Eni stili are un drum lung de parcurs, dar in plina criza, 
v-ati gandit vreodata ca compania va fi la fel de competitiva şi 
profitabilda ca şi astazi? 


Nu mi-am pierdut niciodata speranta. Ştiam ca exista valoare în 
companie care poate fi adusa, Ştiam ca Eni are potentialul de a fi 
grozav. Şi am avut motivatia sa fighi. M-am saturat de interferenta 
politica, distrugea compania şi urma sa distruga Italia. A fost o 
asemenea nedreptate, vezi tu. 


Motivatia mea de baza a fost morala. Üptzeci şi cinci la suta dintre 
oameni plateau pentru greşelile a 15% dintre oameni, care erau 
responsabili pentru coruptia şi utilizarea abuziva a politicii. Au 
suferit pentru ca acel 15% le fura mandria profesionala. Le era furata 
imaginea lor de oameni buni, cinstiti şi muncitori. A trebuit sa 
indrept acea inechitate. 


Dar au fost momente de stres teribil. Poate ca cel mai rãu a fost cand 
am 


a fost acuzat de luare de mita. Asta chiar m-a distrus. Era la 
televizor in acea noapte, iar copiii mei se uitau şi erau uimiti. M-am 
simtit ca şi cum aş fi la inceputul unei crize de nervi. M-am simtit 
atat de violent - un astfel de act de agresiune impotriva mea, incat nu 
iti poti imagina. Unul dintre lucrurile la care am fost cel mai atent 
în viata este integritatea mea şi iata ca aceasta persoana la televizor 
spunea: ,Bernab€e a luat mita de 5 milioane de dolari”. 


Am ieşit, m-am plimbat. Nu am ştiut cum sa reactionez la inceput. Dar 
am mers şi m-am gandit. Cand m-am intors acasa, am spus: ,Acest tip de 
atac este motivul pentru care lupt şi voi continua sa lupt şi mai tare 


acum. Şi dacã ei cred ca voi pleca, se înşealã. İnainte sã termin, vor 
toate sa fie lasate İn urma, cel 
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oameni care cred ca pot controla Eni cu politica, zvonuri şi minciuni.” 


Eram foarte concentrat, vezi, foarte hotarat. Daca aş fi oscilat cu 
privire la obiectivele şi viziunea mea pentru Eni, aş fi fost terminat 
İnainte de a incepe. A fost İntr-adevar razboi. Era o chestiune de 
supravietuire. Daca aş fi pierdut batalia de a curata Eni de politica 
şi de a o face o afacere comerciala, atat compania, cat şi tara ar fi 
avut de suferit. Şi am vrut cu adevarat sa o salvez pe Eni pentru 
tinerii Italiei, care au visat ca şi mine. 


Acum, au existat perioade în care am spus: „Ce fac? De ce stau in 
picioare? De ce pun acest stres pe familia mea? Este prea greu, prea 
greu”. Dar chiar nu cred ca m-am gandit serios sa ma opresc sau sa 
renunt. Nu erau optiuni pentru ca era prea mult în joc. 


Cand directorii conduc companiile printr-o criza, adesea nu au timp sa 
se gandeasca, au timp doar sa reactioneze. Cand Eni era İn culmea 
necazurilor sale, ati reflectat asupra responsabilitatilor dvs. ca 
lider? 


Trebuie sa spun cü nu am ,reactionat” in timpul crizei. Intotdeauna m- 
am gandit la lucrurile -1 am trecut cu mare atentie prin toate 
problemele pe care 1e-am avut, analizand-le din toate unghiurile. De ce 
crezi cü merg la serviciu in fiecare zi? İmi lasã inca o iumatate de 
ora sa ma gandesc. 


Gandirea strategica este una dintre cele mai critice abilitati pe care 
trebuie sa le aiba un lider. Trebuie sa vedeti fiecare problema de la 
360 de grade. Trebuie sa va cunoaşteti propriile puncte forte şi 
slabiciuni, precum şi pe cele ale organizatiei, antagonistul şi 
sustinatorii voştri. Desigur, in plina criza, de multe ori nu ai 
sustinatori. Nimeni nu vrea sa se inscrie cu tine pana cand ştie ca 
eşti caştigatorul. Deci eşti singur cu problema, care este cel mai 
bine. Un om pe care il respect profund, liderul israelian Shimon Peres, 
mi-a spus odata o poveste. EL a spus ca o persoana ştie ca este un 
lider atunci cand işi da seama ca nu exista nimeni care sa-i poata 
raspunde la intrebari. El trebuie sa le raspunda el İnsuşi — singur. 


Am experimentat acest sentiment de a fi pe cont propriu de multe ori in 
timpul crizei. Ştiam ca trebuie sa raspund eu la intrebari. Prin 
urmare, a trebuit sa reflectez asupra lor cu rabdare şi deliberat. Nu 
poti conduce o organizatie mare in mod superflcial. Iar un lider nu 
poate lua media ponderata a opiniilor altor oameni şi le poate face 
proprii. Trebuie sa organizezi informatiile pe care le primeşti, sa le 
analizezi, sa iei decizia şi apoi sa treci la urmatoarea problema. Şi 
facand asta, am ghidat-o pe Eni prin criza. 


Sa vorbim despre povestea ta de la iİnceput. Ai crescut in Vipiteno, un 
mic oraş din nordul Italiei, unde tatal tãu era muncitor feroviar. 


Da, am avut o viata foarte modesta. Prima mea experientã majorã în 
afara oraşului Vipiteno a fost o calatorie in Statele Unite, cand eram 
adolescent, cand am petrecut un an acolo prin intermediul American 
Field Service. Era 1965. Am afuns în New York şi am luat un autobuz 
prin tara pana în Portland, Oregon. Vorbeam italiana, germana şi 
franceza, dar nu ştiam engleza. Calatoria m-a afutat pentru ca a 
trebuit sa rezolv singur probleme - probleme foarte diferite de cele pe 
care le am acum, desigur, dar foarte importante pentru viata mea. A 
Tost o practica buna. 


Cand am afuns acasã, am urmat cursurile Universitatii din Torino, unde 
am studiat ştiinta politica şi politica economica. Acolo 1-am cunoscut 
pe Franco Reviglio, un economist renumit şi unul dintre profesorii mei. 
Mai tarziu, cand Reviglio a mers la Eni, 1-am urmat. 


Dar chiar ti-ai inceput cariera ca academie. İn 1975 ati editat o 
carte, Financial Structure and Policy in Italy. 


Da, de cativa ani am studiat teoria economica. Apoi, în 1976, am 
parasit Italia in Franta, unde am devenit economist senior la 
Organizatia pentru Cooperare şi Dezvoltare Economie din Paris. Cand ma 
uit în urma, vad cat de critica a fost aceasta experienta pentru munca 
mea la Eni. La OCDE, am İnvatat sa analizez problemele, sü intru İn 
detalii şi sa rationalizez probleme complexe punandu-le intr-un cadru 
clar. 


Dar dupa trei ani eram neliniştit. Eram ingriflorat ca devin un birocrat 
de nivel inalt. Nu mai aveam nimic de invatat la Paris. Deci, cand 


„Un lider nu poate lua media ponderata a opiniilor altor oameni şi nu 
le poate face proprii.” 


Postul de economist şef la Fiat sa deschis İn 1978, 1-am luat. Here a 
fost o oportunitate de a aplica tot ceea ce invatasem în studiile mele 
şi la OCDE, pentru ca Fiat la acea vreme incerca sa treaca de la o 
companie foarte demodata İntr-una moderna. 


Ma pot uita în urma acum şi vad cat de importanta a fost pregatirea mea 
la Fiat. Timpul meu acolo a fost iİntr-o perioada foarte dificilü in 
Italia. Am avut terorism, am avut tulburari sociale. In fabrici a fost 
un conflict teribil. Aveam aproape o victima la doua 
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sau trei zile - oameni iİmpuşcati sau raniti. Aveam greve aproape in 
fiecare zi. Aldturi de multi alti manageri, am fost tinta 
amenintarilor. Sa fiu la Fiat — şi sa urmaresc — in acest timp m-a 
afutat sa invat sa fac fata eficient conflictelor şi problemelor 
complexe sociale, politice şi de munca. Şi mi-am dat seama ca liderii 
pot face o diferenta. Ei puteau transforma situatii care pareau 
imposibile. Adica, la vremea aceea, oamenii credeau ca haosul ar depaşi 
afacerile in Italia. 


əLini a fost plin de manageri care au condus talentul pentru a scoate 
compania din mizeria cauciucurilor in care se afla.” 


Dar pe masura ce restructurarea Fiat a continuat şi tensiunile s-au 
redus, am observat ca meseria mea İncepea sa fie din nou ca cea de 
birocrat. Devenise periculos de rutina şi prea specializat. Aşa ca m-am 
dus la şeful personalului şi i-am spus: ,M-am saturat sa fac modele 
macroeconomice. Dati-mi ceva mai concret de facut in diviziile 
operationale”. Ei au spus: "Uite, nu mergi nicaieri la Fiat. Faci o 
treaba buna cu modelele tale, dar nu vei avea niciodata 
responsabilitate executiva. Aşa ca te rog sa te İntorci la birou şi sa 
renunti". 


Apoi, in 1983, vechiul meu mentor de la Universitatea din Torino, 
Franco Reviglio, a fost numit preşedinte al Eni şi mi-a cerut sa vin sa 
lucrez ca asistent. 


Primii tai ani la Eni nu au fost tocmai liniştiti, nici pentru tine, 
nici pentru companie. 


Compania era intr-o forma groaznica. A fost afectat de un portofoliu 
supradiversificat care includea petrol, ziare, textile, metalurgie şi 
imobiliare. Aveam datorii incredibile, o structura de costuri oribild 
şi eram conduşi de guvern. Nu aveam nicio viziune comerciald. 


Treaba mea era sa analizez toate problemele care au afuns pe biroul lui 
Reviglio. I-am pregatit memorii, explicand problemele, contextul lor şi 
implicatiile şi i-am sugerat paşii care trebuie luati pentru a le 
rezolva. Ca urmare, mi-am petrecut o mare parte din timp studiind 
problemele şi vorbind unu-la-unu cu oameni din biroul corporativ, care 
mi-ar putea oferi o perspectiva asupra modului in care functiona 
compania. A fost o munca solitara. Am vizitat companiile de operare 
doar sporadic şi nu m-am intalnit niciodata cu oameni guvernamentali 
sau cu cineva din afara Eni. 


Ceea ce am descoperit İn aceasta perioada a fost ca Eni era plina de 
multi manageri in companie 


care avea talentul şi dorinta de a-l scoate pe Eni din mizeria İn care 
se afla. Erau ingineri şi experti tehnici, profesionişti cu adevarat 
talentati, genul pe care l-ai gasi, sa zicem, la MASA din Statele 
Unite. Am simtit ca acei oameni merita sa fie eliberati de interferenta 
politica şi am İnceput sa analizez fiecare propunere care venea peste 
biroul lui Reviglio dintr-un punct de vedere strict comercial. 


Asta m-a facut foarte nepopular in comitetul executiv. Dupa mai putin 
de un an, comitetul a insistat sa fiu indepartat de la locul meu de 
munca. Dar nu am vrut sa-mi mut familia din Roma şi nu am vrut sa plec 
de la Eni. Aşa ca m-am targuit cu Reviglio pentru un alt loc de munca 
în companie. Au afuns sa ma İngroape în departamentul de planificare. 


İn anii urmatori, ai petrecut 
timpul dvs. sa documentati paşii pe care Eni ar trebui sa ii faca 


pentru a deveni competitiva intr-un mediu dereglementat şi sa elaboreze 
o strategie de privatizare. Ti-a dat cineva atentie? 


Reviglio a continuat sã mã asculte şi a fost foarte serios cu privire 
la nevoia de a conduce compania ca entitate comerciala. In 1985, l-am 
convins sa renunte la fondul de dotare al statului. Asta insemna ca Eni 
nu va mai lua bani de la guvern pentru a-şi acoperi pierderile. Am 
considerat acesta un mare pas inainte în eliberarea companiei de 
influenta politica. Reviglio dorea şi el o astfel de libertate, dar 
pozitia sa îi cerea sa se angafeze intr-o diplomatie complexa cu 
guvernul - singurul actionar al Eni la acea vreme. 


İn 1986, directorul de planificare a plecat, iar Reviglio mi-a oferit 
acel loc de munca. Era in miflocul unei mari eforturi de restructurare 
a Eni şi dorea sa afut. Nu pot sa va spun cat de important a fost acest 
nou rol pentru mine. Am reuşit sa obtin o viziune mult mai larga asupra 
problemelor cu care se confrunta toate sectoarele noastre. Am putut 
vedea compania cu o perspectiva de 360 de grade, cum toate piesele se 
potrivesc sau nu se potrivesc. Şi am facut cunoştinta cu diversele 
companii de operare ca pe mana mea. 


La inceputul anilor 1990, presiunile asupra guvernului italian de 
reforma au crescut dramatic. Multi oameni din Italia şi din intreaga 
Europa au vazut nevoia ca companii precum Eni sa se elibereze de 
influenta politica. Comunitatea economica europeana a cerut Italiei sa- 
si restructureze finantele publice, care erau scapate de sub control. 
1n consecinta, ideea de privatizare a aparut in dezbaterea publica şi 
parlamentara. Dar doar cativa oameni din unitate au sustinut cu 
adevarat conceptul. In acest context mi s-a cerut 
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TRANSFORMAREA ENI, 1992-1998 


İn 1992, cand Franco Bernabé a fost numit! CEO al Eni, compania se 
lupta in dezordine. Bünuit de un portofoliu extrem de diversificat, de 
la oii la ziare, a fost İnnecat in datorii. İn total, compania era 
formata din 335 de companii operationale şi aproape toate pierdeau 
bani. 


Astazi, Eni este formata din cinci afaceri principale care se invarte 
in iurul productiei de energie. Mai semnificativ, poate, este 


faptul ca compania va incheia 1997 cu un profit operational de 3 
miliarde de dolari. Intr-adevãr, este a cincea cea mai profitabila 
companie din lume cotata la bursa , un rezultat deosebit de remarcabil, 
avand în vedere ca Italia nu are o aprovizionare naturala cu 
hidrocarburi. 


Sub grafic este o cronologie care evidentiaza unele dintre evenimentele 
politice, sociale şi strategice extraordinare care au avut loc cand 
Bernabe a transformat Eni. 

1992 19931994 


August: Franco Bernabe este numit CE0 al Eni. 


August: Bernabé emite prima sa directivã, afirmãnd cã „dupã ziua de 
astãzi, toatã lumea îmi raporteazã direct”. 


Septembrie: Ca prim pas İn combaterea crizei financiare a companiei, 
Bernab€ İncepe sa elimine zeci de manageri de nivel superior şi mediu. 


Februarie: incepe ancheta Mainile Curate din Italia. 
Martie: Directorii 1op Eni sunt arestati pentru acuzatii de coruptie. 


Aprilie: Bernabe le cere tuturor managerilor superiori ai companiilor 
operationale ale Eni sa demisioneze. 


lulie: fostul preşedinte al Eni, Gabriele Cagliari, se sinucide in 
inchisoare. 


Noiembrie: Pana in prezent, au fost vandute 30 de companii 
operationale, iar negocierile pentru vanzarea a İnca 50 sunt în curs. 


Decembrie: Bernab€ este acuzat de un fost manager Eni ca a luat mita de 
5 milioane de dolari. 


Decembrie: Nuovo Pignone este vandut catre General Electric. 

Ianuarie: Codul de practica al Eni, un raspuns la criza Mainilor 
Curate, este elaborat, aprobat de Bernab€ şi consiliul de administratie 
şi distribuit tuturor angaflatilor Eni. 


Iulie: Unele partide politice incep sa solicite demisia lui Bernabe. 


August: Pana acum, 57 de filiale au fost vandute şi inca 43 de vanzari 
sunt proiectate pana la sfarşitul anului. 
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August; Guvernul italian numeşte un consilier global pentru 
privatizarea Eni, un pas decisiv in avansarea procesului. 


Noiembrie: este lansata prima tranşa a ofertei publice initiale. 
Vanzarea strange peste 4 miliarde de dolari pentru trezoreria italiana. 


Decembrie: Au fost vandute peste 120 de companii şi activitati 
comerciale şi un numar egal a fost İnchis. 


Octombrie: Se lanseaza o a doua tranşa: o oferta publica de 1,2 
milioane de actiuni. Aceasta vanzare reduce proprietatea guvernamentala 
a Eni la 69%. 


3u/y, A treia oferta publica de actiuni este finalizata. Scade 
interesul guvernului in Eni la putin peste 515. 


Decembrie: Aproximativ 230 de companii şi activitati comerciale au fost 
vandute de cand Bernabe a devenit CEO. 


0 a patra tranşa de actiuni Eni este aşteptata in acest an, care va 
scadea procentul detinut de stat al companiei la sub 50%. 
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analizati implicatiile transformarii Eni intr-o societate pe actiuni. 


Am luat noul mediu ca pe un semn ca am putea discuta mai deschis 
problemele Eni şi cum sa le rezolvam. Am emis un raport care spunea ca 
maforitatea afacerilor Eni, cu exceptia marilor noastre companii 
energetice, AGIP şi SNAM, nu adauga valoare şi ar trebui sa fie 
cesionate. 


İn acel moment, consiliul de administratie a discutat serios sa te 
reclame. 


Da. Am sustinut prea puternic procesul de privatizare. Dar eram 
protefat de pozitia mea periferica. Nu eram cu adevarat in masura sa 
fac nimic. Pur şi simplu faceam sugestii şi scriam lucrari. Nu aveam 
nicio putere. 


Ati primit brusc aceasta putere in august 1992. Pana atunci, Reviglio 
parasise compania. Prim-ministrul Giuliano Amato, un puternic 
sustinator al reformei şi privatizarii, v-a numit CEO al Eni. Nu ai 
fost acuzat sa faci din Eni o İntreprindere mai comerciala, ci sa scapi 
de datoria ei. Trebuia sa conduci compania iİmpreuna cu preşedintele şi 
un alt director care reprezenta guvernul italian, dar în prima 
saptamana ai preluat controlul in prima ta directiva catre toti 
angalflatii. De ce? 


Pentru ca nimic nu s-ar fi schimbat. Am crezut ca guvernul vrea o 
schimbare realda. Am avut autoritatea legaldö sa o fac, apropo. Dar, în 
mod normal, nu faci aşa ceva fara consultari indelungate cu personalul 
corporativ şi, bineinteles, cu preşedintele. Dar daca aş fi trecut prin 
acel proces, am fi afuns la un compromis. Nu am vrut compromis - am 
vrut ca obiectivele mele sa fie atinse. Aşa ca am trimis directiva ca 
ma ocupam. A fost intr-adevar un şoc pentru preşedinte şi pentru toti 
ceilalti. 


Este ceva de spus despre arta surprizei. Şi sincronizarea este cu 
adevarat critica. Cand se deschide o fereastra de oportunitate, trebuie 
sa treci prin ea. Nu vezi o fereastra deschisa foarte des - şi cand o 
vezi, trebuie sa speri ca nu este la ultimul etaj! Nu am ezitat sa ma 
scufund. Eram gata. Am studiat Eni de aproape zece ani. Ştiam ca are 
competentele şi abilitatile riguroase în organizatie. Trebuia doar sa 
fie aduşi in varful companiei. 


Cand mi-am semnat directiva, mafloritatea managerilor erau in vacanta de 
vara - in Italia, toata tara pleaca la plajã İn august. Dar atunci am 
İnceput sa lucrez. Directiva fusese o lovitura preventiva, intr-adevar, 


pentru a pregãti scena pentru toate actiunile mele ulterioare. Am 
petrecut luna studiind 


exploatare companiilor noastre; erau 176 în Italia şi 159 în 
strainatate. Nu am tinut şedinte formai. İn schimb, m-am plimbat şi am 
vorbit unul la unu cu directorii şi managerii de mijloc care nu 
plecasera in vacanta. Le-am spus despre planurile mele de privatizare a 
companiei. Cei mai multi au fost şocati, in primul rand, ca eram chiar 
acolo şi, in al doilea rand, ca ma voi implica in afacerile lor şi 
chiar imi pasa sa le aud parerile. Erau obişnuiti sa li se spuna ce sa 
faca. Dar am constatat, de asemenea, ca multi dintre ei erau intrigati 
de orientarea mea catre piata libera. 


De asemenea, am fost uimit de cat de greu va fi sa-mi ating visul. 
Realitatea m-a lovit in fata. Deşi existau date pentru realizarea 
proiectiilor, informatiile nu erau intr-o forma utilü. İn plus, 
sistemele informationale pe care compania le-a pus İn aplicare erau 
arhaice. Şi, desigur, nu existau date despre concurenti sau piete de 
care sa vorbim. Eni avea mentalitatea de utilitate publica. 


Cand toata lumea s-a İntors İn septembrie din vacanta, am luat ritmul. 
Am insistat ca directorii sa pregateasca planuri de strategie pentru 
revizuirea mea care sa reflecte restructurarea ceruta de privatizare. 
Şi am inceput sa mut managerii in jur. La unele dintre companiile cu 
cele mai proaste performante, am inlocuit echipe intregi de management. 
0amenii au crezut ca sunt nebun. Fi au spus: „Nu poti face asta fara 
aprobarea politica”. Le-am spus ca schimbarile sunt strict comerciale, 
Nu planuiam sa consulte pe nimeni din guvern despre cine va conduce 
afacerile. 


Acesta a fost İnceputul unei perioade de razboi civil İn cadrul Eni. Am 
vrut ca Eni sa mearga la bursa ca o companie integrata, asta era bine 
cunoscut. İn septembrie, preşedintele AGIP, filiala noastra din amonte, 
care produce petrol şi este unul dintre centrele noastre de profit 
majore, a mers la presa şi le-a spus ca va flota separat stocul AGTP. 
İn noiembrie a avut loc intalnirea noastra anuala, la care directorii 
companiei de operare trebuiau sa-şi prezinte planurile pe patru ani. 
Amintiti-va, le-am indrumat sa elaboreze planuri care sa reflecte 
programul de privatizare. Niciunul dintre ei nu avea. MNici unul singur. 
Aşa ca m-am ridicat şi le-am spus tuturor ca planurile lor sunt 
inacceptabile. A fost linişte totala. 


Am continuat. Mi-am prezentat strategia mea de patru ani, care a oferit 
linii directoare explicite pentru restructurarea Eni. Directorii din 
camera s-au uitat la mine de parca aş fi fost de pe luna. Foarte putini 
dintre ei au crezut ca voi ramane prin preaima suficient de mult pentru 
a-i determina sa faca orice. Au ignorat ceea ce le-am cerut şi, mai 
mult decat atat, multi dintre ei s-au luptat activ impotriva mea, 
İimpotriva privatizarii - İmpotriva a tot! 


90 


HARVARD BUSINESS REVIEW iulie-august 1998 


İn mijlocul acestui rãzboi civil a izbucnit ancheta Mainile Curate. 
Aproximativ doua duzini de directori ai Eni au fost acuzati, inclusiv 
preşedintele companiei. 


Da, totul a İnceput sa se prabuşeasca. Multi oameni din companie au 
vrut sa ma linişteasca ca vom depaşi mizeria şi ca toata lumea va fi 
curata. Au vrut sa auda ca a fost un fel de greşeala. Ştiam ca rostirea 
acestor cuvinte ar fi ridicat moralul, ar fi dat oamenilor incredere 
şi, in general, ar fi facut intregul proces mai uşor. Alte companii 
italiene foloseau aceasta abordare. Ei au spus: ,Nimic nu este in 
neregula. Este o greşeala fudiciara. Suntem cu totii lipsiti de 
vinovatie”. Am facut corvoada inversa. Le-am cerut tuturor acuzatilor 
sa demisioneze şi am mers şi mai departe. Am cerut demisia fiecarui 
manager senior din toate companiile operationale ale Eni. 


Mi-am dat seama ca trebuie sa reconstruiesc de la baza. Am vrut sa am 
un teren nou, verde, pe care sa reconstruiesc compania. Daca pur şi 
simplu aş fi concediat pe cei care au fost arestati, implicit i-aş fi 
acuzat fara un proces echitabil. Aşa ca, fara sa acuz pe nimeni, le-am 
cerut tuturor sa demisioneze. Cand au protestat, am putut sa spun: ,Nu 
va acuz de nimic. Vreau libertatea de a remotiva şi reorganiza 
compania”. 


A fost o decizie foarte dificila pentru mine atat din punct de vedere 

psihologic, cat şi din punct de vedere managerial. Nu am putut judeca 

vinovatia sau nevinovatia persoanelor arestate. lar inlocuirea tuturor 
managerilor superiori ar insemna punerea Eni in mainile barbatilor şi 

Tfemeilor 


„0 persoana care trebuie sa ia decizii importante trebuie sa le ia 
singura. Ai nevoie de o busola interioara care sa indice drumul.” 


care erau oameni netestati care nu avusesera niciodata şansa de a 
conduce o companie mare pana atunci. Dar am facut-o oricum. Nimeni nu a 
vrut ca lucrurile sa continue ca İnainte. A fost un mare risc, dar a 
fost şi o mare oportunitate. İn mai putin de doua luni, am İnlocuit 
peste 250 de manageri superiori. 


Am tinut un discurs catre angafati pentru a le explica ce faceam. Am 
vrut ca oamenii sa inteleaga ca schimbarile mele au facut parte din 
marea transformare a Italiei iİntr-o tara moderna. Criza în care ne 
aflam a fost rezultatul unui sistem nesustenabil în care companiile au 
fost rugate sa raspunda la doi staöpani: 


starea şi linia de jos. Vechiul sistem de patronaj era bazat pe numiri 
politice, iar regulile jocului au ignorat prea des profesionalismul, 
meritul, experienta şi rezultatele. Schimbarea ar fi dureroasa, dar ar 
pune Eni in fruntea unei modernizari radicale şi necesare a tarii 
noastre. 


Desigur, atacurile oamenilor din guvern şi ale altor adversari au 
continuat. Şi unii dintre managerii care au ramas la Eni stili s-au 
luptat cu mine. İn 1993, prim-ministrul care ma numise a parösit 
mandatul. Unii au crezut ca şi eu aş putea fi indepartat din functia 
mea, dar oficialii din guvern aveau atat de multe probleme, incat nu au 
venit sa ma caute. 


Cum ati ocupat posturile de executie goale? Te-ai îndreptat cãtre 
straini? 


Am luat o abordare exact opusa. Cu şeful departamentului de resurse 
umane, am studiat cu atentie sute de CV-uri de la oameni din Eni. 0 
multime de oameni - consultanti şi bancheri de investitii - mi-au spus 
sa ma uit in afara companiei. Dar am crezut ca exista o multime de 
talente in interiorul companiei care trebuiau doar hranite şi sa li se 
ofere instrumentele potrivite pentru a reuşi. Am alege oamenii in 
functie de experienta şi performanta Lor. 


Mi-am dorit sa fie sanatoşi din punct de vedere profesional, natural, 
dar asta a fost partea uşoara. Mai greu a fost sa gasesc oameni care 
sa-mi ofere garantii de integritate şi sa dea semne de independenta. 0 
persoana pe care am ales-o, de exemplu, parasise odata Eni pentru ca i 
s-a parut ca compania era prea birocratica şi greoaie. L-am rugat sa 
devina CFO. Vedeti, imi doream oameni pe care sa ma pot baza intr-o 
lupta adevarata, pentru ca razboiul pentru a transforma Eni İntr-o 
adevarata iİntreprindere comerciala nu se terminase inca. 


İn sfarşit, am creat o echipa pentru a merge mai departe spre 
privatizare. A fost o munca grea. Aveam sisteme existente pentru 
managementul informatiei, capital 


bugetarea, planificarea operatiunilor şi planificarea strategiilor, dar 
erau inadecvate. İn consecinta, a trebuit sa cream un set complet nou 
de reguli, procese şi proceduri. Şi a trebuit sa cream primuL nostru 
cod de practica. (A se vedea inseri ,Transparenta şi onestitate: Codul 
Eni.”) 


İn primii mei ani ca CEO, a trebuit sö revizuim fiecare proces. Fiecare 
singur. Aşa ca am creat manuais pentru orice - pentru dispunerea 
activelor, de exemplu. Pana İn acel moment, oamenii cumparau lucruri de 
la Eni, dar nu le vindeau niciodata. A trebuit sa cream un proces de 
vanzare a activelor şi a trebuit sa-Ll codificam. Crearea 
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Dintre toate realizarile sale la Eni, Franco Bernab€e considera ca 
administrarea primului cod de practica al companiei este printre cele 
mai semnificative. Codul are doua scopuri. İn primul rand, articuleaza 
practicile şi politicile de afaceri riguroase ale noii Eni. İn al 
doilea rand, face aceste practici şi politici transparente pentru lume. 


Bernab€ a supravegheat personal pregatirea codului, care a fost aprobat 
de consiliul de administratie al Eni in ianuarie 1994. Astazi, politica 
companiei este ca fiecarui angajat sa i se ofere un cod al codului, iar 
maforitatea directorilor il afişeaza cu mandrie pe birourile lor. 


Extrasele de mai jos s-ar putea sa nu sune prea diferit de alte coduri 
corporative, dar pentru Eni codul a deschis un nou teren. Prin 


prezentarea valorilor companiei şi standardelor de comportament, precum 
şi identificênd şi interzicênd în mod explicit conflictele de interese, 
codul a transmis un semnal cã afacerile la Eni nu vor mai fi niciodatã 

altceva decat onorabile. 


Responsabilitatea principala a angafatilor este de a fi cetdateni buni, 
care respecta legea, lupta pentru succesul Grupului Eni intr-un spirit 
de concurenta loialã. 


A fi parte a Grupului Eni... İnseamna a respecta regulile companiei şi 
a adera la valorile profesionalismului, transparentei şi onestitatii. 


Toate activitatile din cadrul companiei trebuie desfaşurate cu 
angafament profesional şi rigoare etica. Toti angalatii trebuie sa 
contribuie profesional în conformitate cu responsabilitdatile care le 
revin şi trebuie sa actioneze in aşa fel incat sa proiecteze imaginea 
companiei. Relatiile dintre angaflati la toate nivelurile trebuie sa 
reflecte onestitate, loialitate şi respect reciproc. 


Niciun angafat nu va folosi İn mod necorespunzator bunurile şi 
resursele Eni şi nici nu va permite oricui altcineva sa faca acest 
lucru. 


İn primul rand, supervizorului îi revine sã se asigure ca valorile şi 
principiile cuprinse in cod sunt respectate, sa işi indeplineasca 
responsabilitatile atat pe plan intern, cat şi extern şi sa consolideze 
increderea, sentimentul de coeziune şi spiritul de grup. Conducerea 
trebuie sa propuna şi sa implementeze proiecte, actiuni şi investitii 
menite sa creasca valoarea pe termen lung a activelor financiare, 
manageriale şi tehnologice ale companiei, rentabilitatea actionarilor, 
bunastarea pe termen lung a angafatilor şi comunitatea. 


manuaisul a fost laborios, ca sa spunem uşor, dar construiam o noua Eni 
şi trebuia facuta. Şi acest efort a afutat şi din punct de vedere 
psihologic, pentru ca oamenii s-au simtit copleşiti, iar manuaisi i-au 
ghidat prin fiecare actiune. Cand au inceput sa vina rezultatele, 
oamenii au vazut scopul oricarei planificari. 


Eşti calm cand descrii aceste evenimente. Erai calm cand treceai prin 
ele? 


Aş zice aşa. Eram obosit, desigur, şi uneori foarte ingriiorat. Dar 
daca aş fi devenit emotional, nimeni nu ar fi beneficiat. Cred ca 
aceasta este una dintre principalele lectii pe care le-am invatat. Cand 
eşti intr-o pozitie ca a mea, nu poti fi niciodata condus de tine 


emotii. Asta nu inseamna ca nu ar trebui sa cunoşti alte persoane şi sa 
le asculti sentimentele. İntr-adevar, ascultarea este esentiala pentru 
a face ceva. Daca ai nevoie de o alta persoana care sa-ti vada punctul 
de vedere - sa vina de partea ta İntr-o problema precum privatizarea - 
atunci trebuie sa-i inveti motivatiile. Dar nu poti lasa emotiile 
acelei persoane sa te conduca. 


0 persoana care trebuie sa ia decizii importante trebuie sa le ia 
singura. Nu te poti baza pe nimeni. In italiana, noi cali aceasta 
conditie solitudine. Daca te afli intr-o situatie dificilã, aşa cum am 


fost eu pentru o lungã perioada de timp, atunci poate fi foarte 
periculos sa asculti prea mult pe altii sau sa depinzi de ei. Trebuie 
sa urmareşti fiecare parte din pretura. Şi atunci ai nevoie de o 
comunicare interioara 
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trece pentru a indica drumul. İn cazul meu, acea busola era conştiinta 
mea. Daca aş fi discutat cu alte persoane argumentele pro şi contra 
deciziilor mele sau daca aş fi incercat sa echilibrez riscurile, busola 
mi-ar fi fost aruncata. Asemenea discutii s-ar fi impiedicat de ceea ce 
ştiam ca este cel mai bun lucru de facut. Ceea ce trebuia facut a fost 
sa scot compania din mlaştina politica İn care era blocata. Busola mi-a 
spus unde sa merg şi ce trebuie sa fac pentru a afunge acolo. 


Cand faci parte din multime, ai un sentiment cu totul diferit de atunci 
cand eşti separat de ea. Cu cat ai mai multa responsabilitate, cu atat 
mai mult trebuie sa fii singur. 


Alaturi de busola ta interioara, ce altceva mai explica succesul tãu în 
conducerea transformarii Eni? 


Aveam simtul directiei strategice. Cand compania ta se prabuşeşte, 
oamenii rareori au acest simt. Am facut. Multi oameni din jurul meu 
aveau obiective politice, obiective de putere. In cele din urma, 
oamenii au İnceput sa ma urmareasca pentru ca, chiar daca nu ma placeau 
sau nu erau de acord cu mine, au vazut ca sunt hotarata şi s-au 
liniştit sa ma urmareasca. Ei au spus: „Ei bine, sa vedem unde ne 
duce”. 


Vedeti, aveam un obiectiv clar - şi a avea unul va va permite sa 
depaşiti orice dificultate pe care o aveti atunci cand incepeti ceva 
care pare imposibil. Crede-ma, cand am 1nceput sa vorbim despre 
privatizare, toata lumea a spus ca nu se poate face niciodata. Ei au 
spus ca problemele noastre legate de legi şi problemele noastre 
logistice sunt insurmontabile. 


Exista atat de multe companii in care liderii vorbesc in discutiile de 
management cand se confrunta cu dificultati - folosesc formule de 
neinteles, spun ceea ce vor sa faca in detalii chinuitoare şi aşa mai 
departe. In cazul nostru, obiectivul a fost fToarte clar: am vrut ca 
firma sa fie privatizata. 


Planificarea foarte detaliata a afutat. Planurile ne-au impins inainte 
chiar şi atunci cand ne simteam de parca am fi blocati. Exista un 
moment in care iİncepi sa simti ca nu se face nimic pentru ca sunt atat 
de multe lucruri de facut. Procesul este atat de mare şi complex, se 
simte copleşitor. Şi apoi vezi o piana de actiune detaliata şi o 
urmareşti. Uneori, a pune un picior in fata celuilalt este singura 
modalitate de a face o schimbare uriaşa. 


Şi in sfarşit, comunicare. Cred ca acesta este unul dintre cei mai 
critici factori pentru succesul schimbarii unei organizatii mari. A 
trebuit sa İnvat ca CEO cum sa comunic. Eram obişnuit sa scriu articole 


şi sã pregãtesc rapoarte, dar acestea nu sunt cu adevãrat instrumente 
de comunicare foarte eficiente. 0amenii pot adormi dupa doua minute de 
citit. Şi poti vorbi cu cinci manageri superiori in jurul unei mese, 
dar gaseşti o luna 


mai tarziu ca nimeni din al doilea sau al treilea nivel al organizatiei 
nu va cunoaşte pe dumneavoastra sau obiectivele dumneavoastra. 


Mi-am dat seama ca cel mai eficient lucru de facut a fost sa tin 
discursuri catre grupuri mari din cadrul organizatiei. İncerc sa dau 
unul pe luna. Poti afunge la atat de multi oameni, atat de multe 
niveluri ale organizatiei. Dar un discurs poate fi ca un articol daca 
nu eşti atent. Deci discursul trebuie sa aiba un continut emotional. 
Pentru a fi eficient, trebuie sa accesezi sentimentele, sentimentele şi 
emotiile oamenilor. 


Şi mesajul tau trebuie sa fie simplu. Nu va puteti imagina cat de 
distorsionat poate deveni un mesai atunci cand este transmis cu a treia 
mana. Singura modalitate de a combate acest zgomot în transmisie este 
de a comunica direct cu toti cei implicati şi de a face puncte simple. 
Asta necesita o rabdare enorma, dar este singura cale. 


Ati spune, deci, ca leadership-ul inseamna stabilirea de obiective, 
planificare şi comunicare? 


Toate aceste lucruri, da, dar leadershipul este esential despre 
umanitate. Este vorba de moralitate. Sarcina ta principala ca lider 
este sa vezi ce este bine pentru organizatia ta şi ce este bine pentru 
oamenii care lucreaza pentru tine şi sa creezi ceva pentru bunastarea 
concetatenilor tai. Acesta este motivul pentru care am fost impins sa 
indrept nedreptatea care o afecteaza pe Eni: sa ajut oamenii buni din 
Eni şi din Italia care nu meritau sa sufere pentru greşelile celor 
putini. 


Cand ma gandesc la marea conducere, ma gandesc adesea la ceeca ce a 
facut Franklin Roosevelt în martie 1941, cand a mers İn fata 
Congresului pentru a cauta sprijin pentru Marea Britanie in lupta sa 
impotriva naziştilor. Multi americani i s-au opus. ,Fa-te departe de 
raüzboi”, au spus ei. Dar credea ca este corect sa vina İn afutorul 
Marii Britanii. Tara era disperata. Roosevelt a reamintit Americii ca 
nu le cereti vecinilor sa va plateasca pentru un stingator atunci cand 
casa lor este in flacari. Şi a convins marea mafloritate. Acesta a fost 
punctul de cotitura al razboiului. Şi aş spune ca intreaga istorie a 
secolului ar fi ieşit diferit daca Roosevelt nu ar fi facut ceea ce era 
corect nu doar pentru Statele Unite, ci şi pentru omenire. 


Conducerea necesita dorinta de a-şi asuma riscuri. Mi-am asumat multe 
riscuri mari. Dar aveam doua paraşute psihologice. İn primul rand, eram 
suficient de tanar İncat sa fiu concediat pentru ca am urmat ideile 
potrivite sa nu ma raneasca - ar fi meritul meu. Aş fi putut lucra în 
altü parte. İn al doilea rand, nu am folosit niciodata accesoriile 
postului. Fiind directorul executiv al unei companii precum Eni şi unul 
dintre managerii de top din tara, ti-ai oferit o serie de avantafle care 
iti pot face viata diferita. Nu le-am luat. Am locuit in aceeaşi casa 
İn care locuiam, 
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İnainte, Am condus aceeaşi maşina. Nu mi-am schimbat comportamentul. 
1ncã am mers pe jos la serviciu şi nu am inceput sa merg la pranzuri şi 
cine şi sa iau o mare viata sociala. Am ramas exact aşa cum eram. Daca 
mi-aş fi pierdut sluiba şi m-aş fi întors la ceva mai modest şi mai 
putin plin de farmec - ei bine, nu mi-ar fi schimbat viata. Aşa ca 
asumarea riscurilor nu mi s-a parut atat de inspaimantator. Nu aveam 
nimic de pierdut. 


Ai spus ca urmatoarea ta provocare pentru Eni este sa-şi transforme 
cultura. Acesta este scopul tau principal acum? 


Este unul dintre ei. Mi-ar placea sa creez o companie de antreprenori — 
o companie atat de libera de birocratie incat tot ce mai ramane sunt 
oameni care creeaza valoare. Şi avem alte provocari de strategie. 
Trebuie sa ne concentram asupra afacerilor grupului de baza, de 
exemplu. 


Aceste obiective sunt critice, dar am descoperit ca cele mai importante 
lucruri la care ma gandesc acum sunt cele imateriale. Lucrurile pe care 
nu le poti atinge sau simti, problema la care nimeni altcineva nu poate 
raspunde. ilmi petrec mult timp citind. Citesc rapoarte de la personalul 
meu, sau de la curs, dar citesc şi literatura, istorie şi filozofie. 


Pe tema strategiei, tocmai am citit The Ait of Mai, textul clasic scris 
acum aproximativ 2.500 de ani de generalul chinez Sun Tzu. Este primul 
text cuprinzator despre strategie care poate fi inca aplicat la toate 
tipurile de activitate umana. Unele dintre observatiile lui imi 
amintesc de şah. Ştii, mai mult sau mai putin, cum sa reactionezi cand 
İoci cu un adversar la nivelul tdau. Dar cand İoci cu cineva care este 
relativ nou în joc, s-ar putea sa ajungi sa pierzi, deoarece mişcarile 
lui sunt atat de imprevizibile. Şi cred ca cea mai buna carte despre 
leadership este un roman, Memoiis of Hadiian, al scriitoarei franceze 
Marguerite Yourcenar. In aceasta carte, afungi sa vezi de ce Hadrian a 
fost unul dintre cei mai mari imparati romani. Nu avea o pregatire 
sofisticata sau experienta de conducere, dar avea o buna intelegere a 
naturii umane şi a fost capabil sa scoata ce e mai bun de la toata 
lumea. Asta este leadershipul. 


Ideile şi informatiile sunt foarte importante pentru tine. Petreci mult 
timp in intalniri? 


Nu avem prea multe intalniri la Eni. İn aceste zile, vad fiecare dintre 
subordonatii mei directe de mai multe ori pe saptamana şi citesc 
documente pregatite pentru mine, astfel incat sa pot intelege problema 
Eni clar şi din orice perspectiva. 


Nu ma ocup de toate problemele lui Eni, desigur. Ceea ce trebuie sa ma 
ocup sunt de lucrurile intangibile, de cele mai frustrante probleme. 
Maforitatea oamenilor vor sa se ocupe de lucruri practice. Cum imi 
gestionez ac- 


numara? Cum concep campania de publicitate? Cum construiesc aceastã 
tehnologie speciala? 0amenii vor sa lucreze la ceva concret, ceva ce 
pot atinge. Ceea ce a ramas în urma este munca mea. 


M-am gandit in ultima vreme la modul in care ar trebui sa abordeze Eni 
tehnologia informatiei. De obicei, directorii executivi nu se ocupa de 
asta, o lasaü pe seama ofiterului şef de informatii. Dar ma gandeam la 
laptopuri şi la cum le va folosi Eni. Şeful unei companii de 
calculatoare m-a intrebat: „De ce İti pierzi timpul gandindu-te la 
capabilitatile laptopului tau? Tu eşti CEO-ul”. Şi i-am spus ca 
intelegerea modului in care functioneaza un laptop face parte din munca 
mea İn crearea culturii lui Eni. Cum ar trebui sa se conecteze oamenii 
din organizatia noastra? Ce poate fi mai important decat gasirea 
raspunsului 1a aceasta İntrebare? 


Imagineaza-ti ca peste zece ani de acum-2008. Cum arata Eni şi eşti tu 
CEO-ul ei? 


Nu ştiu daca voi fi directorul ei. Dar ştiu ca atunci cand vrei sa 
transformi o companie de aceasta dimensiune, dureaza mult mai mult 
decat timpul pe care îl am în spatele umerilor mei. Au trecut doar şase 
ani. 


Cand İncercati sa schimbati o companie, toata lumea vrea sa vada 
rezultate rapide. Ceea ce este ciudat, pentru ca şi oamenii se schimba 
atat de mult. Oamenilor nu le place riscul, nu le place aventura - nu 
face nicio diferenta unde lucrezi. Cand İmpingi schimbarea, oamenii ti 
se opun mai intai, apoi devin furioşi, apoi trişti şi disperati, iar 
apoi au mai mult sau mai putin o criza de nervi. Nimeni nu vede 
niciodata valoarea schimbarii in timp ce se intampla. İntre timp, aveti 
cartile de management care va spun ca initiativele mari de schimbare au 
nevoie de caştiguri rapide. În realitate, este nevoie de rabdare şi 
timp. 


Eni a parcurs un drum lung, este adevarat. İn 1992, afacerea noastra nu 
era concentrata şi eram controlati de stat. Astazi suntem mult, mult 
mai slabi, nu mai corupti şi eliberati de influenta politica. Suntem a 
cincea cea mai profitabild companie petroliera tranzactionata la bursa 
din lume, ceea ce este remarcabil atunci cand considerati ca ne aflam 
intr-o tara care nu are aprovizionare naturala cu hidrocarburi. Dar 
cand ma gandesc unde vreau sa o aduc pe Eni, mai am inca multa munca de 
facut. Ceea ce am İn vedere este sa transform o mare corporatie 
petroliera İntr-o organizatie profesionala precum o firma de avocatura, 
în care toata lumea este partener şi antreprenor care creeaza valoare 
pentru organizatie. 


İntotdeauna sunt atat de multe de facut inainte de a se pensiona. 
Puteti transforma o organizatie de multe ori. 9 
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EXPLORARE 


MAI DEPARTE . 

Leadership atunci cand nu exista pe cine sa İntrebe: 
Un interviu cu Franco Bernabe de la Eni 

ARTICOLE 


İn anii 1980, Globe Metallurgical, un furnizor de metale de 
specialitate, transformeel ea insaşi dintr-o centura de rugina a fost 
İn pragul falimentului intr-un lider al industriei de inalta 
tehnologie, de inalta calitate, care a devenit prima companie mica care 
a caüştigat premiul Baldrige (in 1988). Ca şi în cazul lui Eni, insa, 
calea catre transformare a Globes a fost facuta şi mai grea de a 


serie de crize, cum ar fi o greva de un an la una dintre cele doua 
fabrici ale companiei. Raspunsul CE0-ului Globe, Arden C. Sims, a 
semanat cu cel al CE0-ului Eni, Bernabe, cand a extras ceva 


bine din adversitate: a descoperit puterea 
a echipelor de lucru flexibile. İn acest interviu, Sims 


povesteşte evenimentele bune şi rele care au facut parte din 
transformarea Globurilor. 


Ce se intampla daca povestea transformarii Eni s-ar putea desfaşura în 
sens invers — de la sanatatea financiara şi succesul neaşteptat la 
operatiuni fara scop şi eventual colaps? Un astfel de cont de la capat 
la inceput ar arata mult ca aceasta poveste la persoana intai despre 
ceea ce a mers prost la senzatia de odinioara vanzari/retail, J. 
Peterman. Peterman a suferit din cauza adaugarii mai multor — de 
exemplu, mai multi producatori şi consilieri presupusi experti — de 
unde Eni a scazut, şi de a face mai putin - de exemplu, mai putin de a 
te asigura ca ,toata lumea ştie ce reprezinta şi de ce” — unde Eni a 
facut mai mult. Peterman ofera propria sa parere despre tessonuri 
invatate din eşec - reversul tessonelor lui Bernab€ invatate din 
succes. 


Acest articol difera de la Bernab€ inter 


vedere şi altele enumerate aici pentru a nu fi o relatare personala, 
din interior, despre schimbarea intr-o singura organizatie. În schimb, 
trei consultanti relateaza atat experientele de transformare de succes, 
cat şi cele nereuşite — numite aici reinventare — ale unui numar de 
companii. Dar este un insotitor potrivit pentru povestea Eni, 
demonstrand ca anumite cerinte de baza pentru succesul initiativei de 
schimbare a lui Bernabe - cum ar fi nevoia de a caştiga acceptarea 
angafatilor pentru a realiza ,imposibilul” - sunt elemente esentiale 
ale oricarei transformari corporative de succes. 
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